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Ozet

21. yiizyihn is diinyasinda, farkl kiiltiirlerden en yetenekli kisilerle ¢ahismak
orgiitlere rekabet avantaji ve basar1 saglayacaktir. Rekabetin ve degisimin yiiksek
oldugu i diinyasinda, oOrgiitlerin yetenekli ¢alisanlar1 biinyelerinde istthdam
etmeleri giderek zorlagmaktadir. Kiiltiirel farklihiklarin yonetilerek ¢ahsanlarin
sorunsuz bir arada tutulmasinda ve kiiltiirel gesitliligin rekabet avantaji haline
getirilmesinde liderler oncii rol tistlenmektedir. Geleneksel liderlik tarzlarmin
degisen bu kosullara uyum saglayamadiklart goriilmiistiir. Bu durum, kapsayici
liderlik kavraminin i§ hayatinda daha fazla 6nem kazanmasina sebep olmustur.
Kapsayiciliderler, farkli kiiltiir ve diistince yapisina sahip ¢alisanlarin ayristirilmadan
bir araya getirilmesini, bu farkhiliklarin bagartyla yonetilebilmesini ve ¢ahisanlarin
liderleriyle etkin iletigim kurmasim saglayan kisilerdir. Ayrica kapsayicr lider,
orgiitlerde olumlu is ortaminin olusmasma yardim ederek ¢ahsanlarina her
tiirlii yardim ve destegi vermektedir. Buna ilaveten, tiim galiganlarim karar alma
stireglerine dahil ederken bunu esitlik ve adalet temelinde gerceklestirir.

Bu ¢aligmada, kapsayicilik kavramu ele alinarak kapsayici liderlik tanimi detayh
bir sekilde agiklanmugtir. Calismada, kapsayic liderlik tizerine yapilan tanimlar
ile alan yazinindaki ¢aligmalar birlestirilerek yeni bir bakis agis1 olugturulmaya
caligtlmigtir. Yapilan literatiir taramasinda bu yonde bir derlemenin olmadig:
gortilerek, kapsayici liderlik ile i§ sonuglari arasindaki baglantimin ortaya
konulmasinin faydal olacag goriilmiistiir. Kapsayici liderlik kavramina iligkin
hususlarin genis gergevede degerlendirildigi bu ¢aligma, alan yazinmna ve
gelecek aragtirmacilara 6nemli bilgiler sunmustur. Ayrica, galigmada kapsayici
liderligin boyutlar1 ve literatiirde bulunan 6l¢iim araglarina da yer verilmistir.
Buna baglamda, kapsayict liderligin, orgiitlerdeki ve bireylerdeki olumlu
sonuglart da belirlenmistir. Bu bilgiler 15181nda, kapsayici liderligin ve orgiit
baglamindaki pek ¢ok probleme ¢6ziim oldugu goriilmiistiir. Bu ¢ergevede, is
diinyasindaki sorunlara yonelik liderlere, yoneticilere ve orgiit iist yonetimine
bazi 6neriler sunulmustur.
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1. Girig

Rekabetin ve degigimin yiiksek oldugu ig diinyasinda orgiitlerin yetenekli
calisanlar biinyelerinde bulundurmalar1 6nemli olup bu kisileri orgiitlerinde
istthdam etmeleri giderek zorlagmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte degisen
sosyal ve ekonomik kosullarin bir sonucu olarak artan ¢alisan hareketliligi
orgiitleri farkli kiiltiirlerden gelen kisilerle ¢aligmaya zorlamugtir. 21. yiizyihin
is diinyasinda farkli kiiltiirlerden en yetenekli kisilerle ¢aligmak, orgiitlere
rekabet avantaji (Moss, 2019) ve bagar1 (Hollander, 2009) saglayacag: igin
oOrgiitiin hayatin1 devam ettirmesinde yardimci rol oynamaktadir. Bagarili ve
verimli bir ¢aligma ortaminin olugmasi igin ¢alisanlarin tiim farkliliklarina
saygill olunmali, bu farkliliklar bagariyla yonetilebilmeli ve ihimli bir
iletisim ortami olugturulmalidir. Bu ylizden sadece ¢alisanlarin kiiltiirel
tarkliliklarina degil bunun yaninda yas, cinsiyet, cinsel yonelim, etnik koken,
dil ve yagam tarz1 gibi bireysel farkliliklarinin da dikkate alinip 6nemsenmesi
gerekmektedir.

Odak noktasina insani alan, kimseyi yargilamadan, diglamadan herkese
saygtyla yaklagarak kapsayici bir tavirla, farklihg ve c¢esitliligi orgiit
kiiltiirii haline getirebilen orgiitlerin, rakiplerinden her daim ileride olacag:
bilinmektedir (Ferdman, 2013; Korkmaz vd., 2022). Ozetle, benzer bakig
agilarina sahip kisilerden olugan ¢aliganlar yerine farkli diisiincelere sahip
calisanlardan olusan Orgiitlerde kapsayicilik ve gesitlilik kiiltiirii hakim
olmaktadir. Son yillarda ig diinyasinda daha fazla 6ne ¢ikan bir terim olan
“kapsayicrlk” kavrami, daha yaygmn bir gekilde kullanilmakta ve giderek
onem kazanmaktadir. C)rgiit baglaminda kapsayicilik kavrami, farklhiliklar:
destekleyen, herkese esit firsatlar sunan, insanlarin fikirlerine ve yeteneklerine
deger veren katilimci bir eylemi ifade eden bir kavramdir (Mor Barak, 2011;
Shore, vd., 2018). Kapsayicilik yaklagimini benimseyen orgiitler, orgiitiin
hedeflerini gergeklestirmek amaciyla farkll tiirdeki insan kaynagini ve
yetenegi glice doniigtiirme konusunda uzmandir.

DiinyaninenbiiyiikdanigmanliksirketindenbiriolanPricewaterhouseCoop
(PWC) Global'in 2022 yilinda 44 farkh iilkeden 52 bin galigan izerinde
vapugt “Kiiresel Is Giiciiniin Umutlars ve Kovkulars” aragtirmasina gore
caliganlarin yiizde 54’1 igyerinde kapsayicilik kiiltiiriiniin olmasi gerektigini
belirtmigtir. Aragtirmaya katilan her iki ¢alisandan biri, her tiirlii bireysel ve
kiiltiirel farkliliklar ragmen kendilerini kapsayici bir yaklagimla degerlendiren
orgiitleri tercih etmektedir. Kiiresellesmenin etkisiyle degisen diinyada,
sadece orgiitlerin demogratik yapilart degismekle kalmadi ¢alisanlarin zihin
vapilart da bu anlamda degismistir. Deloitte’nin 2022 yilinda “Twirkiye’de
Calsma Hayatinda Cegsitlilik ve Kapsayicihik” ¢aligmasinda, aragtirmaya katilan
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Y ve Z kusag caliganlarinin yiizde 40’ 1min farkliliklar1 benimsemeyen ve
kendi degerleriyle ortiigmeyen ig firsatlarini reddettigi sonucuna ulagilmustir.
Bu baglamda Tiirkiye’de yeni nesil ¢alisanlarin ¢ogunlugunun kapsayicilig
onemsedigi ve bu konuya duyarsiz olduklarina inandiklari ig firsatlarini
kabul etmedikleri goriilmiistiir. Deloitte’nin (2022) farkl bir aragtirmasinda,
orgiitlerindeki kapsayicilik kiiltiiriinden memnun olan gahganlarin galigma
stirelerinin, memnun olmayan ¢aliganlara gore bes yil daha fazla oldugu
bulgulanmistir. Bu yiizden gelisime ¢ok boyutlu bakmak ve orgiitteki galigan
gesitliligini kapsayici bir bakis agist ile ele almak gerekmektedir.

Kiiltiirel farkliliklarin yonetilerek stratejik bir giice doniistiiriilmesinde,
farkli goriiglerin sorunsuz bir arada tutulmasinda ve kiiltiirel gesitliligin
avantaj haline getirilmesinde liderler 6ncii rol iistlenmektedir. Liderin
orgiitte ne yonde bir liderlik tarzi sergileyecegi, orgiitte kapsayici bir kiiltiiriin
olusup olugmamasi noktasinda kritik rol oynamaktadir (Aboramadan vd.,
2021; Kuknor ve Bhattacharya, 2022; Masakowski, 2017). Orgiitlerdeki
calisanlarin etnik kimlik, din, dil, cinsiyet, fikir ve davranmiglarindaki
farkhiliklar; anlagmazliklari, gatigmalari, iletisim problemlerini ve adaptasyon
sorunlarini da beraberinde getirmektedir (Ince, 2023). Liderler, orgiitlerinde
olusacak toksik ig kiiltiiriinii engellemek, ¢ahiganlarin beklentilerini anlamak
ve ¢aliganlarin kendilerini orgiite ait hissetmelerini saglamak durumundadir.
Bu minvalde, kiiltiirel gesitliligin ve farkliliklarin getirdigi problemlerin
¢oziimiinde geleneksel liderlik tarzlarinin yetersiz kaldigr goriilmiis olup,
yeni liderlik tarzlarina olan ihtiyag daha belirgin hale gelmigtir. Bu baglamda
liderler, kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanacak konularda daha duyarli olan
kapsayicilik liderlik tarzini sergilemelidir.

Kapsayicr liderler, her bireyin degerlerine saygi duyan, bu degerleri
onemseyen, ¢aliganlarin kendi benliklerinden vazge¢meden kendileri olma
firsatin1 onlara sunan, 6zgiin ve agik bir iletisim ortami olugturarak orgiit
atmosferini olumluya geviren liderlerdir (Sharma, 2022; Randel vd., 2018;
Brimhall vd., 2014). Kapsayia lider, ¢alhganlariin farkhi fikir ve bakag
agilarin1 6nemseyip onlar1 karar alma siireglerine dahil etmede, kendilerini
benzersiz hissettirerek orglitlerine aidiyet duymada kilit rol oynamaktadir
(Santos, vd., 2022; Aslan vd., 2021). Kapsayia liderin bu davraniglart
calisanlarda ige baglanma, orgiitsel vatandaglik, yenilikgi i3 davranigi, diigiik
isten ayrilma niyeti ve yiiksek etkilesimli lider-liye etkilesimi gibi pozitif ig
davraniglarinin olugmasinda olumlu yonde etkili oldugu tespit edilmigtir
(Aboramadan vd., 2021; Brimhall vd., 2014; Choi, 2015; Carmeli vd.,
2010). Kapsayiar liderlik, orgiitlerde olugacak pozitif ig sonuglarinin
olusmasinin yani sira, yonetimsel agidan da toplumsal siirdiiriilebilirlige gok
yonlii katki da sunmaktadir. Bu ger¢evede konuyu makro agidan inceleyen
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Wauftli (2016: 4) kapsayicilig, toplumsal ve sosyal diizenin devam etmesinde
liderler tarafindan uygulanmasi gerekli olan bir kavram olarak tanimlamistir.
Wauftli (2016: 5) kapsayicr liderligin, dinamik ve degisim odakli yapisindan
otiirli, farkll sektorler ve kiiltiirler arasinda koprii olabildigini bunun ise
tim toplumsal sistemin siirdiiriilebilirligi i¢in 6nemli bir faktor oldugunu
vurgulamugtir. Ayrica kapsayici liderler, erdem ve degerler konusunda
etik durug sergiledikleri igin toplumun genelinde maksimum diizeyde yer
almalar1 gerekmektedir. Bu bilgiler 1s1ginda kapsayiciligin 6nemini kavrayan
uluslararasi orgiitler bu kavrama yeterince 6nem vermekte olup toplumda ve
orgiitlerde bu kavramin olugmasi igin yiiksek ¢aba harcamaktadir. Birlegmig
Milletlerin 2030 yilina kadar gergeklestirmeyi hedefledigi 17 stirdiiriilebilir
kalkinma amacindan biri de “Cegitlilik ve Kapsaywciik” olup, yeni diinya
diizeninde kapsayicihigin kritik 6neme sahip oldugu gortilmektedir.

Sonug olarak, kapsayict liderlik stirecinin bagarili bir sekilde uygulanmasi
ile orgiitte farkl kiiltiirlerden gelen tiim ¢alhiganlar igin giivenli bir ortam
olusacak, orgiitlerde olumlu pek ¢ok is sonucunun ortaya gikacaktir.

2. Liderlik

Insanlik tarihi boyunca var olan liderlik kavraminin yénetim organizasyon
alaninda sistematik olarak incelenmesi 20. yiizyilin baglarina dayanmaktadur.
Liderlik kavramma psikoloji, sosyoloji, antropoloji, felsefe, politika ve
isletme yOnetimi gibi farkli disiplin alanlarindan farkli tanimlar getirilmig
olup liderlige ¢ok yonlii bir perspektif kazandirilmistir. Liderlik; bir amaci,
hedefi veya vizyonu gergeklestirmek igin gevresindeki kisileri ortak amaglar
dogrultusunda motive etme, etkileme, yonetme ve yonlendirme yetenegi
olarak tamimlanmaktadir (Horner, 1997: 271-272; Chaudhry ve Javed,
2012: 260). Marks ve Printy (2003: 385) orgiitsel anlamda liderligi,
orgiitsel hedeflere ulagmak amaciyla orgiit tiyelerini etkileme sanati olarak
tanimlamustir.

Lider, gevresindeki bireylerin isteklerini ve gereksinimlerini dikkate alan,
davraniglarini bu istek ve gereksinimlere gore sekillendiren, onlart belirlenmig
bir yola dogru yonlendiren, rehberlik eden moralini yiiksek tutan ve takim
caligmasint 6zendiren kisidir (Zel, 2011: 109-110; Sahin vd., 2004: 660-
661; Pasaoglu vd., 2013: 100; Carsten, vd., 2018: 733). Liderlik stireci
ise; bir kiginin (lider) bagkalarini (izleyiciler) belirli kogullar dogrultusunda
etkileyebilmesi olarak ele alinmaktadir (Kogel, 2013: 575). Farkh
disiplinlerden kaynaklanan farkli bakig agilar1 ve uygulama farkliliklarina
ragmen liderlik kavramu; orgiitteki galiganlar: belirli bir hedefe yonlendirme,
harekete ge¢me, onlara yol gosterme ve motivasyonlarini artirma hususlari
ortaktir.
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Liderlik konusunu ele alan ¢ok sayida yaklagim s6z konusudur. Geleneksel
liderlik yaklagimlarinin ortaya ¢iktigr 1910°1u yillarda aragtirmacilar liderleri
digerlerinden ayiran kisisel ozellikler oldugunu diigiinerek bu 6zellikleri
tanimlamaya yonelik ¢aligmalar baglatmiglardir. 1940’ yillara gelindiginde
liderlerin sergiledikleri davraniglar {izerine aragtirmalar yapilmig, boylelikle
liderlik davranmig ¢aligmalari baglamugtir. 1980°1i yillarda geleneksel liderlik
teorilerinin  yetersiz kaldigim1  goren aragtirmacilar, liderlik  diistince
paradigmasini yeniden degisik bir bakis agisiyla ele almigtir. Bu da liderleri
tarkli ihtiyaglara yonelik yeni teoriler gelistirmeye ve tamamlayict goriigler
gelistirme itmistir. Bu temelde doniistimcti (Burns, 1978), etkilesimci
(Howell ve Avolio, 1993), karizmatik (Bass, 1985) kuantum liderlik (Blank,
1995) ve hizmetkar liderlik (Greenleaf, 1977) gibi yeni liderlik yaklagimlar:
ortaya ¢ikmugtir.

Degisen diinya diizenine liderlerin de kendilerini adapte etmeleri elzem
olup bu dogrultuda her toplumun kendine 6zgii amag ve ihtiyaglarina uygun
farkl liderlik tarzlar geligtirilmistir. Tcerisinde bulundugumuz is diinyasinda
farkh kiiltiirlere sahip bireylerin bir arada takim halinde saglkli sekilde
caligabilmelerini saglayan, kimseyi yargilamadan, dislamadan herkese saygiyla
yaklagarak (Ferdman, 2013; Korkmaz vd., 2022) kapsayic lider davraniglart
onemlilik arz etmektedir. Calisanlar igletmelerde ayrigmayacaklarini, 6rgiit
igerisinde kabul goreceklerini bilmek isterler. Liderin kapsayici faaliyetleri
caliganlarin kendilerini orglitlerine ait hissetmelerine ve isletmelerde 1liml
bir iletigim ortaminin olugmasina yardim etmektedir (Santos, 2022).
Liderler bu anlamda kapsayict davranmaya ve bu yonde kapsayici bir kiiltiir
yaratmaya 6nemli bir katkida bulunmalidir.

Kapsayicr liderlik, liderlik ¢aligmalarina yeni kazandirilmig bir teori olup
giin gegtikge daha da popiilerlesen ve ilgi ¢eken bir kavram haline gelmektedir.
Is diinyasinn ig birligi ve katilima dayali kapsayici bir yaklagim benimsemesi
liderlerin goz ard1 etmemesi gereken bir gergek olup igletmelerde kapsayici
kiiltiiriin olugsmasi son derece 6nemlidir.

3. Kapsayici Liderlik

Son yillarda yas, cinsiyet, etnik koken, dil, saglik ve yasam tarzi gibi
bireysel farkliliklar1 kabul etmeyi, saygi duymayz, her bireye adalet ve firsat
esitligi saglamayi ifade eden kapsayicilik, (Ozaydinlik, 2021) odak noktasina
toplumdaki tiim bireyleri almaktadir. Orgiitsel diizeyde kapsayicilik, farklt
kiiltiir ve diisiince yapisina sahip insanlarin ayrigtirilmadan bir araya getirilerek
caligmalar1 ve gahiganlarin tiim potansiyellerini sergileyebilmeleri igin etkin
bir orgiit ortaminin olugturulmas: olarak tanimlanmistir (Pless ve Maak,
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2004: 130). Orgiitlerde olugan kapsayicilik kiiltiirii, bireysel veya kiiltiirel
tarkliliklardan kaynakli g¢alisanlarin ayrigmasini azaltabilir, birbirleriyle
iligki kurma becerilerini gelistirebilir ve tiim gahganlarin orgiitiin amag ve
hedeflerini gelistirmesine katkida bulunmalarini saglayabilir (Brimhall, vd.,
2014: 82).

Daha sonra Nembhard ve Edmondson (2006: 247) tarafindan lider
kapsayicihigr olarak ele alinan kavram, liderin tiim ¢aliganlarini ig siirecine
dahil etmesi, ¢aliganlarin faaliyetlerini gézden gegirerek 6ne ¢ikarilmasina
yonelik s6z ve davraniglarin tiimii olarak tanimlanmigtir. Kapsayiar lider,
caliganlarinin bireysel farkliliklarina saygi duymakta, orgiitteki tiim fikir ve
onerileri igtenlikle dinleyip ¢alisanlarin farkli goriislerini sorunsuz bir arada
birlegtirmekte ve yonetmektedir. Farkli bakig agilarini 6nemli goren kapsayici
bir lider, bunlar1 takdir edip 6nemseyerek ¢aliganlarint daha fazla fikir ve 6neri
sunmaya tegvik eder (Ye vd., 2019; Chrobot-Mason, vd., 2014; Carmeli
vd., 2010). Bu durum, yeni fikir ve goriiglerin olugmasina, sorunlarin agikga
tartistlmasina ve orgiitiin hedeflerine ulagmasi igin yeni yollar aranmasina
olanak saglamaktadir (Carmeli vd., 2010: 253-254).

Kapsayici liderlerin, kiiltiirel gesitliligin avantaj haline getirilmesinde,
yeni bir orgiit iklimi ve atmosferinin olugmasinda 6nemli rol oynadig:
bilinmektedir. Kapsayici liderler, esasen galigma ortamini bir ekosistem olarak
gormektedir. Orgiitsel ekosistemlerde her yonden toplumun farkl kesimleri
bir araya gelmekte, bu kigilerle paylagim ve etkilesim igerisinde olunup ig
birligi ve koordinasyonu yapilmaktadir (Najmaei ve Sadeghinejad, 2019).
Kapsayici liderlerde toplumun farkli kesimlerini bir araya sorunsuz gekilde
tutup biitiinlestirici bakig agisiyla ig birligi yapmalarina olanak saglamaktadir.

Kapsayict lider, kapsayict bir ortam olusturarak tiim galiganlarini
karar alma siireglerine dahil ederken bunu esitlik ve adalet temelinde
gergeklestirmektedir. Kapsayic lider, ¢alisanlarina egit davranmakta orgiit
igerisinde adaletin  korunmasma yardimcr olmaktadir (Nembhard ve
Edmondson, 2006; Hollander, 2009). Calisanlarinin katkisini adil bir sekilde
degerlendiren kapsayici liderler caliganda desteklenme, ozgiirliik, giiglenme
ve adalet duygularinin olugmasina katkida bulunmaktadir (Ye vd., 2019). Bu
kapsamda kapsayici liderlik kavrami Meritokrasi yonetim ilkesi ile yakindan
benzerlik gostermektedir. Meritokrasi kavrami ve ilkeleri genel olarak bilinen
ancak literatiirde detayl bir gekilde ele alinmamug bir terimdir.

Meritokrasi, bireyler arasindaki ayrimciliga kargi olan, herkesin yetenek
ve ¢abasina bagli hak ettikleri yani ehil olduklar: igi yapmalar1 gerektigini
savunan bir ideolojidir. Ayrica kariyer ilerlemesinde liyakatin esas alinmasini
ve herkese esit firsatlar sunulmasini savunan bir distince sistemidir
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(Camurcuoglu, 2022: 1). Ozetle, meritokratik yonetimlerde 1rk, cinsiyet,
ckonomik sinif veya sosyal pozisyona bakilmaksizin her kisinin bagarisi
kendi yetenegine, zekdsina ve gabasina dayanmaktadir (Kim ve Choi:
115-116; Mijs ve Savage, 2020: 397-399). Meritokratik bir toplumda
bireyler, ¢aligmalarinin sonuglarini her zaman elde edecegi yani gabalarinin
boga gitmeyecegi diisiincesindedir. Bu durum, toplumsal kaynaklarin adil
paylagilmasina, esitlik ve adaletin olugmasmna zemin olusturmaktadir.
Toplumlarda ve isletmelerde bu ideolojinin olugmasinin pek ¢ok olumlu
yoniiniin oldugu kabul edilmektedir (Yilmaz, 2023). Orgiitsel baglamda
bu olumlu durumlarin gergeklestirilmesinde ve meritokrasi ideolojisinin
olusmasinda kapsayic liderligin hizmet ettigi goriilmektedir.

Meritokratik bir sistem igin kapsayici liderler, ayrimciliga kargi miicadele
eden, esitsizlikleri ortadan kaldiran, herkesi objektif degerlendirerek
diizeltmeye ¢alisan kisilerdir. Meritokrasinin temelinde herkesin esit firsatlara
sahip olmasi ve yeteneklerine gore yiikselmesi gerektigi igin kapsayici
liderlik bu ideolojiyi desteklemektedir. Kapsayici yonetim tarzi, bireylerin
diger Kkiiltiirleri kendilerinden daha agag1 olarak degerlendirmelerine
neden olan etnosentrik egilimlere kargt koymalarina ve farkli kokenlerden
gelen insanlarla daha giiclii baglantilar kurmalarina yardimer olmaktadir
(Bourke ve Espadido, 2019). Kapsayict lider ise tiim farkliliklar1 kabul
eder ve bu farkliliklar 6rgiitiin veya toplumun giicii olarak goriir. Tam bu
anlamda Carmeli vd. (2010) tarafindan olugturulan kapsayici liderlik 6lgegi
igerisindeki “liderim bagkalarina oldugu gibi bana da ayrimcilik yapmadan,
esit davranir” ve “liderim farkli grup tyelerine (6rnegin fiziksel engellilik,
etnik azinlik) basmakalip davranmamakta, onlara grubun diger iyeleri ile
esit tutmaktadir” sorulart meritokratik bir yonetimin kapsayici liderlik ile
uygulanabilir oldugunun gostergesidir.

3.1. Kapsayic1 Liderlerin Temel Yetkinlikleri ve Alanda Sagladig:
Katkilar

Kapsayic liderligin galigma ortaminda siklikla gézlenen bir davranig haline
getirilmesi pek ¢ok olumlu ¢iktinin olugmasina neden olmugtur. Kapsayici
liderligi tanimlayan kavramlar ile yazin alanindaki kapsayic liderlik tizerine
yapilan ¢aligmalar aragtirma kapsaminda birlegtirilmistir. Olusturulan bu
gergevede kapsayicr liderligin igletmelerin potansiyellerinin ve ¢aliganlarin
tizerinde ne kadar olumlu etkisi olacag: daha net goriilmektedir.

Kapsayici lider, ¢aliganlarin bireysel farkliliklarini tanimakta (Bradley,
2020), kiiltiirlerine sayg1 duymakta (Javed vd., 2019a) onlarin her tiirlii fikir
ve goriiglerine agik olup bunlara 6nem vermektedir. Caliganlarinin diigtince ve
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fikirlerine deger vermenin, benimseyerek dinlemenin yaninda kapsayici lider,
bu diigiince ve fikirleri tartigmaya da isteklidir (Mitchell vd., 2015: Carmeli
vd., 2010). Kapsayict lider, tiim bu davraniglari sergilerken takipgilerine
kargt samimidir (Mitchell vd, 2015). Tiim bunlarin yaninda diistincelerin
serbestge ifade edilip ¢alisanlarin ig siireglerine katkida bulunabildigi giivenli,
demokratik ve saygin bir i§ ortaminin olugmasina da katki saglamaktadir
(Ashikali vd., 2021; Choti vd., 2017). Bu tiir bir i ortaminin olugmasini
saglayan kapsayicr lider, galiganlar arasinda fikir birligi olusturarak orgiit
ierisinde olugacak olas1 ¢atigmalarin 6niine ge¢gmektedir. Santoso vd. (2023)
yaptig1 ¢alismada kapsayicr liderlerin orgiitlerde olugan ¢atigma kiiltiirlerini
onledigini ve catigmalari ¢oziime ulagtirdiginin bulgulamistir.

Kapsayicr liderler, farkl kiiltiirler arasinda etkilegimin 6nemli oldugu is
ortaminda bireyler arasinda uyumun olugmasina ve kopriiler kurulmasina
katkida bulunarak, hiyerarginin az oldugu daha yatay bir yonetim sisteminin
olugma olasiligini artirmaktadir (Wasserman ve Blake-Beard, 2010; Wuffli,
2016). Ayrica, orgiit igerisinde kapsayici bir iklim olugturulmas: 6zellikle
kamu kurumlarinda etik ve ahlaki olmayan davraniglarin engellenmesi
yoniinde giiglii bir faktordiir. Biyiik uluslararasi girketlerde farkli kiiltiir
ve etnik kokene sahip galiganlarin oldugu is ortaminda kapsayici lider,
caliganlarini adaletli olmalari ve etik davranislar sergilemeleri yoniinde tegvik
ettigi bulunmugtur (Hollander, 2008).

Kapsayiclik diizeyi yiiksek orgiitlerde, kendilerini giivende hisseden
caliganlar potansiyellerini eksiksiz ortaya koyabilmektedir. Bu minvalde
Nguyen vd. (2019) kapsayici liderligin is performans: tizerindeki etkisini
aragtirdigr ¢aliymasinda bu liderligin, ¢alisan performansini olumlu yénde
etkiledigi sonucuna ulagmistir. Bu durum, ¢alisanin yeni ve yaratici fikirler
ortaya koymasina; inovatif faaliyetler sergilemesine ve problem ¢6zme
yeteneginin geligmesine olanak tanimaktadir. Bu bilgiler 1s1ginda, Wang vd.
(2019) Cin’'in bir hastanesinde galigan 347 hemgirenin ise adanma seviyesinin
yenilikgi davraniglar: {izerindeki etkide kapsayicr liderligin aracilik roliinii
aragtirmugtir. Aragtirmaya gore kapsayici liderligin, ise adanma diizeyinin
hemgirelerinyenilik¢i davraniglari iizerindeki etkisinde kismen aracilik roliiniin
oldugu sonucuna ulagilmigtir. Benzer sekilde yapilan aragtirmalarda kapsayici
liderligin yenilikgi 1§ davraniglar iizerindeki etkisinde, algilanan oOrgiitsel
destegin (Aslan, 2019) ve ¢aliganin psikolojik olarak giiglii olmasinin (Javed
vd., 2019a) arac etkisinin oldugu goriilmistiir. Aragtirmalar gostermistir
ki, kapsayici liderlik ¢ahiganlarda Orgiitiin bir pargast olduklari hissini
olugturmustur. Buna ilaveten, ¢alsanlarla giiglii iligkiler kurarak yenilikgi
riskleri almanin giivenilir oldugunun hissini de vermektedir (Carmeli vd.,
2010).
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Kapsayici liderlerin, ¢alisanlarin karar alma siireglerine katilimlarini tegvik
edip bu siireglerde herkesin esit diizeyde istirakini saglamaya ugrasan bir
liderlik tiirii oldugu bilinmektedir. Kapsayici liderlik tarzi kargisinda ¢alisanlar
daha enerjik, gevreleriyle daha ilgili ve islerine daha bagl bireyler olmaktadir
(Hobfoll vd., 2003: 635; Choi vd. 2015: 934). Bu bilgiler 1s181nda, lider
kapsayiciiginin gahigan baghligini artirdigr varsayimu {izerine galigmalar
yapilmugtir. Konu ile ilgili Aslan vd. (2021) kapsayia liderligin ¢aliganin
orgiite baghligr {iizerindeki etkisini arastirdigr ¢aligmasinda, kapsayici
liderligin ¢aliganin Orgiite bagliligini artirdigini, bununla birlikte psikolojik
giivenin bu iliskide araci rol tistlendigini bulgulamistir. Aragtirma sonucunda
kapsayici liderlerin, galiganin kendini psikolojik olarak giivende hissetmesine
yardim ettigini ve buna bagh olarak ¢aliganlarin ige duyduklar1 baghlig:
arttirdiklarn goriilmiigtiir. Calisanlarin orgiite baghiligini artiran kapsayici
liderler, olusturduklart catigmasiz, agik ve ilimli ig ortam ile ¢alisanlarin
iglerine baglilik diizeylerini de artirmaktadir (Brimhall vd., 2014). Wang ve
arkadaglar1 (2019) yapmis olduklar1 galiymada kapsayici liderligin ise baglilik
ve yenilik¢i davraniglarini pozitif yonde etkiledigi ve bu iligkide araci rolii
oldugunu bulgulamugtir. Benzer gekilde Choi ve arkadaglar1 (2015) kapsayici
liderligin, galiganin ige bagliligint olumlu yonde etkili oldugu goriilmiistiir.

Calisanin igiyle arasindaki iliski olumlu etkileyen kapsayict lider,
calisanlarin  psikolojik ihtiyaglarim1  gozeterek ¢alisanin  farkli  bireysel
ozelliklerine de deger vermektedir (Randel vd., 2018; Mitchell vd., 2015).
Bu durum, kapsayici liderlerin, tiim galiganlarin kendilerini ait hissettikleri
bir alan olusturarak galiganlarin psikolojik iyi oluglarina katki sagladigini
gostermektedir. Yapilan ¢ahigmalarda kapsayici liderligin galisanlarin 1yi
oluglarint olumlu yonde etkiledigi gortilmiistiir (Javed vd., 2019b; Carmeli
vd., 2010). Khan vd.’nin (2020) yaptiklar1 gahiymada kapsayict liderligin
hem psikolojik iyi olug hem de gii¢lendirme iizerinde olumlu yonde etkisi
oldugunu bulgulamistir. Kapsayicr liderler, ¢alisanlarinin ihtiyaglarina karg
duyarlidirlar ve karar alirken onlar1 goz 6niinde bulundururlar. Bu 6zellikler,
calisanlarin endise duymadan fikirlerini 6zgiirce ifade edebildikleri bir
psikolojik olarak giivede hissetmelerine yardimci olmaktadir (Javed vd.,
2019b). Aragtirmalar gostermistir ki, liderlerinin kendilerini anladigin, esit
davrandigini goren ¢aliganlar, ¢alisanlara psikolojik olarak iyi ve kendilerini
giivende hissetmektedir.

Liderlerinin sergiledikleri kapsayic1 yonetim tarzi ile kendilerini orgiite ve
ige ait hisseden ¢aliganlar, rahat i ortaminda igsel enerjisini ve yetkinliklerini
eksiksiz sergilemek isteyeceklerdir (Santos, 2022; Javed vd., 2019a).
Kapsayici liderlik, ¢ahiganlarin daha 6zgiir hissedig kendi baslarina harekete
gegmelerini saglamay1 da igermektedir (Mansoor vd., 2021). Bu bilgiler
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temelinde kapsayici liderligin, c¢alisjan motivasyonu iizerindeki etkisinin
aragtirildigr - gahiymalarda, kapsayicr liderligin  ¢aligan  motivasyonunu
yikselttigi goriilmistiir (Siyal, vd., 2021; Choi vd., 2015).

Orgiitlerde kapsayici ortam olustugunda, kendilerini psikolojik olarak
iyl ve motive hisseden ¢alisanlar, orgiitlerine aktif olarak yardimci olmak
ve gorevleri diginda ekstra katkida bulunmasina isteyecektir (Choi vd.,
2015). Aboramadan vd.’nin (2021) akademisyenlerin ekstra rol davraniglar
tizerindeki etkisinde kapsayict liderligin etkisini aragtirdigr  ¢aligmada,
kapsayici liderligin galiganlarin rol dist davraniglar sergilemelerinde olumlu
yonde etkisi oldugu gortlmiistiir. Bununla birlikte pek ¢ok arastirma,
kapsayict liderligin orgiitsel vatandaghk iizerinde olumlu yonde etkili
oldugunu tespit etmistir (Tran ve Choi, 2019).

Kapsayici liderlerin 6nemli 6zelliklerinden biriside, degisimi yonlendirecek
cesarete sahip olmalar1 ve degisimin getirdigi belirsizlikten korkmamalaridir.
Kapsayici liderler; kati ve statiikocu bir yaklagimla galiganlar1 yonetmek
yerine dinamik, esnek ve degisim odakli bir yaklagimla liderlik yaparlar
(Wuftli, 2016: 30). Degisimi algilama ve yonetme konusunda bagarili olan
kapsayici lider, degisimin getirdigi yeni durumlara kars: ¢aliganlarin her daim
hazirlikli olmalarini saglamaktadir. Bu konu iizerine ¢aligmalar yapan Fatima
vd. (2021) ve Katsaros (2022) kapsayici liderligin, ¢aliganlarin orgiitsel
baglamda olugacak herhangi bir degisime her daim hazir olmalarina ve
degisimi daha cesaretle kargilamalarina yardim ettigini bulgulamugtir.

Caliganlariyla olan iligkilerinde giiven ve cesareti tegvik ederek kapsayic
liderler, 1§ ortaminda ekip uyumunu gelistirmesine ve ig ortamina dahil
edilmesine katkida bulunmaktadir. Kapsayici liderler, orgiit igerisinde takim
calismasint tegvik ederek; calisanlarin farkl fikirlerini 6nemsemekte ve
dinlemektedir (Emre, 2021: 325). Boylelikle kapsayicr liderler, ¢alisanlarla
kaliteli iletigim kurmaktadir (Carmeli vd., 2010; Ye vd., 2019). Ayrica
kapsayici liderlik, liderlerin takipgilerinin ihtiyaglarina ve onlara ulagilabilir bir
bag kurmaya odaklanan iliskisel liderlik modeli olarak da tanimlanmaktadir
(Hollander, 2009: 4). Kapsayici liderlik, gesitliligi 6nemseyen her bireyin
ozgiin katkilarimi takdir eden ve memnuniyetle kargilayan ve karar alma
ile gergekligi sekillendirme stireglerine tam katilimi tegvik eden bir liderlik
yaklagimudir (Bortini vd., 2016: 19). Kapsayic liderlerin yardim etme ve
ulagilabilir olma davramiglar1 galiganlar tarafindan rol model davranislar
olarak algilanir ve bu da onlar1 meslektaglarina kargt ayni destekleyici
davranislart sergilemeye tegvik etmektedir (Carmeli vd., 2010). Bu durum,
kapsayici liderligin lider-iiye etkilesimini olumlu yonde etkilemektedir. Bu
iligki sayesinde hem kendilerine hem de lidere deger katarlar (Chaleft, 2009).
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Aymi zamanda kapsayici liderler, ¢aliganlar1 kendi i ortamlarinda akeif
olarak bulunmalarini isteyip bu yonde ¢alisanlarina yetki vermektedir. Bu
sayede kendi sorumluluklarini paylagsarak kendi yiikiimliiliiklerini azaltir,
problem ¢6ztimiinde destek verirler (Bortini vd., 2016). Kapsayici liderlikte
amag, sistemler i¢in sadece birkag kisinin degil herkesin iyiligine deger veren
bir gelecegi birlikte hissetmek, birlikte ilham vermek ve birlikte meydana
getirmektir (Scharmer ve Kaufer, 2013). Boylelikle kapsayicr liderler, ekip
dyelerinin vizyon yaratmasinda, bunu 6grenmesinde, gerekli olan bakig
agilarin1 kazanmalarinda onlara yardimcr olmaktadir (Wang vd., 2019).

Kapsayicilik liderlik, sadece ¢aligan agisindan katki sunmakla sinirli degildir.
Bununla birlikte kapsayicilik kiiltiiriine sahip orgiitlerde kiiltiirel gesitliligin
avantaj haline getirilmesi, stratejik agidan ig birliklerinin olugmasinda olumlu
katki sunmaktadir. Kapsayic1 olmak, orgiite rakiplerine kars gii¢ ve iistiinlitk
saglamaktadir (Hollander, 2009).

Sonug olarak, kapsayici liderligin orgiitsel destek, Orgiite baglilik,
i§ performansi, motivasyon, kisi- ig uyumu, psikolojik iyi olus ve kariyer
yikselmesi gibi pek ¢ok olumlu is davramigini artirdigi goriilmiis olup,
isletmelerdeki liderlerin bu liderlik tarzini sergilemeleri yoniinde tegvik
edilmesi gerekmektedir.

3.2. Kapsayic1 Liderligin Boyutlar:

Kapsayicr liderlik tizerine yapilan galigmalar incelendiginde, liderin
takipgileri ile acik ve anlagilir bir iletigim igerisinde olmasmnin 6nemli bir
etken oldugu goriilmiistiir. Buna ilaveten, liderin takipgilerine yardimci
olmasi ve onlar1 desteklemesi de kapsayici liderde bulunmasi gereken 6nemli
becerilerdir. Lider ile takipgileri arasindaki ig birligini ve etkili iletigimi daha
kolay kilacak bu beceriler liderin kapsayiciligini artiran temel bilesenlerdir.
Kapsayicr liderligin boyutlar ile ilgili literatiirde farkli ¢aligmalar olmakla
beraber yazinda genel kabul gormiig olan Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv’in
(2010) yaptig1 galigmadir.

Kapsayici liderlik, Carmeli vd. (2010) tarafindan agiklik (openness),
uygun olma (availability) ve ulagilabilirlik (accessibility) ifadeleriyle tig farkli
boyutta tanimlanmugtir. Carmeli vd. (2010) tarafindan gelistirilen kapsayic
liderlik Olgegi, Siiriici ve Maslak¢i tarafindan 2021 yilinda Tiirkge’ye
uyarlanmugtir. Siirticii ve Maslakgt (2021) kapsayicr liderlik boyutlarin
inceleyerek bunlarin temelinde iletisimde agik olma, takipgiler istediginde
onlara yardim etmeye hazir olma ve takipgilerin talep ettigi zamanlarda
ulagilabilir olma gibi 6zellikler yattigin1 vurgulayarak 6lgegin ilk boyutunu
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agiklk, ikinci boyutunu hazwr olma, son boyutunu ise ulagiabilivlik olarak
Tirkgeye uyarlamistir.

Nembhard ve Edmondson (2006) vyaptiklar1 ¢aliymada, takipginin
kendini giivende hissetmesinin, lideri tarafindan desteklenip kendisine sayg1
duydugunu diigiinmesinin orgiitte pek ¢ok pozitif yansimalar1 oldugunu
belirterek kapsayici liderligi, takipgileri taktir etme ve davet etme (problemlerin
kolayca dile getirilmesini vs..) olarak iki boyutta siniflandirmustir.

Hollander (2009) ise iki agamal gergeklestirdigi ¢aligmasinda, ilk agamada
bir teknoloji firmasinin 293 ¢alisant ile derinlemesine goriigmeler yoluyla,
ikinci agamada 160 ¢alisanla gergeklestirdigi anket ¢aligmasinin sonucunda
kapsayici liderligi, destek-tanuma, iletisim-eylem-adillik ve kigisel cikar-saygmsizik
olmak iizere tig farkli boyut ile siniflandirmugtir.

Fang vd. (2019) Carmeli vd.’nin (2010) dokuz maddelik Olgegini
temel alarak, ¢aligan hatalarina kargt Cin kiiltiirtindeki geleneksel hoggorii
yontemlerini yansitan maddeler ekleyerek yeni bir kapsayici liderlik 6lgegi
gelistirmistir. Bu Olgek, ¢ahisanlarin tesvik edilmesi ve tammmas:, ¢ahganlara
sayg ve adil muamele ve ¢alisanlarin basarisizlyiina karse vasyonel anlayss ve
hoggorii olmak tizere i¢ boyuttan olusmaktadir.

Jin, Lee ve Lee (2017) de Carmeli vd.’nin (2010) gelistirdigi kapsayici
maddelik Olgegine liderin adaletli olma davramigini yansitan bir madde
ekleyerek on maddelik yeni bir kapsayici liderlik 6lgegi olusturmustur. Olgege
yapilan faktor analizi sonucunda faktor yiikleri kabul edilen sinirin altinda
kalan maddeleri ¢ikarilarak altt maddelik destekleme, takipgilerin ibtiyaglarina
Adwyarliik, agik iletisimi ve adalet olmak tizere i¢ boyutlu yeni bir kapsayici
liderlik 6lgegi olugturmustur.

Rathclift vd. (2018) ¢aliymasinda kapsayici liderlik davraniglarini; adil
olma, favkhiliklara agik olma, topluluga entegre olma, cesitli bakss agilarimdan ve
uzmanhklardan yaravianma ve iletisimde ovtak anlayss kurma olmak iizere beg
boyutta toplam 68 maddede tanimlamustir.

Al-Atwi ve Al-Hassani (2021), Randel ve arkadaslar: (2018) tarafindan
sadece kavramsal kisminin oldugu beg boyutlu teorik kapsayici liderlik
siniflandirmasini ele alarak bu boyutlari temel alan yeni bir kapsayici liderlik
olcegi gelistirmistir. Olgek, grup diyelerini destekleme, esitlik ve adaleti saflama,
karar almaya katlon, farkhiikiar tesvik etme ve grup diyelevine katkida bulunma
olmak iizere beg boyuttan ve yirmi bes maddeden olugmaktadir.

Akcan ve Bozkurt (2023), Al- Atwi ve Al-Hassani (2021) tarafindan
geligtirilen kapsayict liderlik Olgegini Tiirk¢e’ye uyarlamugtir.  Orijinal
formunda yirmi bes madde ve beg faktorden olugan Olgegin faktor analizi
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sonucunda madde elimine edilmistir. Tiirk kiiltiiriine uygunlugu agisindan
gegerlilik ve gtivenirlik analizleri yapilan 6lgek yirmi ti¢ maddeden ve grup
tiyelevini destekleme, esitlik ve adaleti sayflama, kavar almaya katiim, forkhiikior
tesvik etme, grup diyelerine katkidn bulumma olmak {iizere beg boyuttan
olugmaktadir.

Panicker vd. (2018), Nembhard ve Edmondson®un (2006) {i¢ maddelik
Olgegini temel alarak sekiz maddede yeni bir kapsayici liderlik olgegi
gelistirmistir. Caligmada, maddelerin tam listesini rapor etmedikleri ya da
faktor analizini raporlamadiklart i¢in kapsayict liderligin, hangi madde ve
boyutlar1 kapsadigini belirsizdir.

Tablo 1. Kapsayicr Liderligin Boyutlar:

Yazarlar Boyut | Olgekteki | Kapsayict Liderlik Boyutlart
Sayis1 | Madde
say1s1
Nembhard ve 2 boyut | 3 madde |“Davet etme” ve “taktir etme”

Edmondson (20006)

Hollander (2009) |3 boyut | 16 madde | “Destek ve tanima”, “iletigim, eylem ve
adillik” ve “kisisel gikar ve saygisizlik”

Carmeli, Palmon ve |3 boyut |9 madde |“Agiklik”, “hazir olma (yardima)” ve

Ziv (2010) “ulagilabilirlik”

Fang, Chen, Wang |3 boyut |11 madde | “Caliganlarin tegvik edilmesi ve

ve Chen (2019) taninmasi”, “cahisanlara sayg: ve adil
muamele” ve “¢alisanlarin basarisizligina
karg1 hoggorii”

Jin, Lee ve Lee 3 boyut |6 madde |“Destekleme”, “takipgilerin ihtiyaglarina

(2017) duyarlilik” ve “agik iletigim ve adalet”

Rathdliff, Key- 5 boyut | 68 madde | “Adalet”, “agikhik”, “entegrasyon”, “gesitli

Roberts, Simmons bakig agilarindan ve uzmanliklardan

ve Jiménez- yararlanma” ve “iletisimde ortak anlayis”.

Rodriguez (2018)

Randel, Galvin, 5 boyut |- “Grup tiyelerini destekleme”, “esitlik ve

Shore, Ehrhart, adaleti saglama”, “karar almaya katihm”,

Chung, Dean ve “farkhiliklar tegvik etme” ve “grup

Kedharnath (2018) dyelerine katkida bulunma”

Al- Atwi ve Al- 5 boyut |25 madde | “Grup iiyelerini destekleme”, “esitlik ve

Hassani (2021) adaleti saglama”, “karar almaya katihm”,

“farkliliklart tegvik etme” ve “grup
tiyelerine katkida bulunma”

» o«

Akcan ve Bozkurt |5 boyut | 23 madde | “Grup iiyelerini destekleme”, “esitlik ve
(2023) adaleti saglama”, “karar almaya katilim”,
“farkliliklar: tegvik etme” ve “grup
iyelerine katkida bulunma”

*Inblo, yazar tavafindan literatiir avastuwmas: sonucundn olusturulmustur.
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Aragurmada  kapsayict  liderlik ile ilgili yapilan  siiflandirma
ve boyutlandirmalarindan  Carmeli  vd. (2010) tarafindan yapilan
boyutlandirmanin daha genig kapsamda kullanildigr ve anlagilir oldugu
goriilmiis olup bu siiflandirmaya yer verilmistir.

3.2.1. Agiklik
Agik, anlagilir, objektif ve liderle rahatga fikir paylagiminin yapilabildigi

tatmin edici bir iletisim ortamu ¢alisan verimini, motivasyonunu ve galiganin
inovatif faaliyetlerini artirdigi bilinmektedir (Choi vd., 2017; Caligkan,
2009). Bu yiizden lider, yeni fikirler duymaya agik olmali ve takipgileriyle
iy1 anlagip kaliteli bir iletisim kurabilmelidir (Rodriguez, 2018; Hollander,
2009). Kaliteli iletigim tarzini bagariyla olugturabilen kapsayic lider, karar
alma siireglerine ¢alisanlarin katilmasini saglayarak, onlarin ¢6ziim 6nerilerini
dinleyerek, problemlere kars yeni yollarin ve firsatlarin bulunmasina yardim
eden bir liderlik tiirtidiir (Choi vd., 2017). Tamda bu noktada, diigiincesine
onem verildigini goren ve orgiitiin her alaninda yerinin oldugunu bilen
caligan, yent fikir ve 6nerilerle liderine daha fazla katki sunmak istemektedir.
Bu durum, orgiitiin hedeflerine ulasmasina katki saglamaktadir. Ozetle
agiklik boyutu, kapsayici liderin etkili iletigime, yeni fikirlere ve firsatlara agik
bulunmasi ile ilgilidir.

Kapsayicr liderin agtk olma durumu; ¢aligana odaklanmada, onun
ihtiyaglarin1 ve ¢ikarlarin1 dikkate almada, karar siireglerine katilimini
saglamada ve aktif olmalarinda ¢ok ©6nemli bir rol oynamaktadir. Bu
cergevede kapsayicr lider, ¢alisani destekleyerek, onlarin yenilikgi fikirlerini
dinleyerek, caliganlar1 orgiite daha fazla katki sunmaya tegvik etmektedir
(Wang vd., 2021; Carmeli vd., 2010). Kapsayici lider, gahisanlarin fikirlerini
rahatca ifade edebildigi 6zgiir bir ortam olugturmakta ve onlar1 karar alma
stirecine dahil ederek aidiyet duygularini artirmaya da yardim etmektedir
(Alalak vd., 2023).

3.2.2. Hazir Olma

Agiklik boyutuyla ¢aliganlarina odaklanan, onlarin ilgi alanlarin,
ihtiyaglarini ve duygularini iyi bilen kapsayici lider, galiganlarina her tiirlia
yardimi ve destegi sunmaya da hazirdir (Choi vd., 2017). Kapsayic
liderin hazir olma durumu, ¢alisan hata yaptiginda ona destek ve rehberlik
sunmay! tanimlamaktadir. Kapsayicr liderligin hazir olma boyutu, sadece
caligana istediginde destek ve rehberlik saglamakla sinuirli degildir. Fikirlerin
dinlendigi iletisim ortaminda olugacak hatalarin, bir gekilde tolere edilmesi
de kapsayicr liderin sergilemesi gereken bir davranig tiiriidiir. Kapsayici lider,
hata ve basgarisizliklara hoggorii ile yaklagmakta, hatayr kabul etmekte ve
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caligana desteklerini sunmaktadir (Choi vd., 2017). Dolayisiyla kapsayici
lider, ¢alisanlarin hatalarina ve ihtiyaglarina rasyonellik ve hoggoriiyle
yaklagmakta, ¢alisanlarini basarisizliklarindan ders almalarini saglayacak bir
ortam olusturmaktadir. Bu agamada kapsayici lider, tiim ¢alisanlarma adil
davranarak destek ve yardim sunmada adaletli bir tutum sergilemektedir
(Obaid ve Al-Abachee, 2020; Wang vd., 2021).

Calisanlarina yardim ve destek sunan kapsayic liderler, orgiitlerde pek ¢ok
olumlu sonucun ortaya ¢tkmasina da katki saglamaktadir. Birinci olumlu yon,
calisanlarin sorunlarla baga gtkma becerilerinin gelisgimine yardim etmektedir.
Bu durumun, ¢aliganlarin kariyerlerinde daha bagimsiz hissetmelerine ve ige
daha fazla katki saglamalarina olumlu yonde etki ettigi goriilmiistiir (Javed
vd., 2019a). Ikinci olumlu yon ise, kapsayici liderin yardima hazir olma
davranisiyla desteklenen ¢aliganin iy memnuniyetini arttigt ve liderleriyle ig
birligi i¢inde olmaya daha motive oldugu bulgulanmistir (Wang vd., 2021).

3.2.3. Ulasilabilirlik

Ulagilabilirlik boyutu, ¢alisanlarin lidere ulagmak istedikleri anda
ulagabilme durumunu ifade etmektedir. Kapsayicr liderligin ulagilabilirlik
boyutu; ¢alisanlarin istedikleri zaman liderlerini bulabildikleri, fikirlerini
rahatga paylagabildikleri ve ¢aligirken ortaya ¢ikabilen engelleri ortadan
kaldirabildikleri bir ortami yansitmaktadir (Obaid ve Al-Abachee, 2020;
Rodriguez, 2018). Liderlerin ulagilabilir olmas: ¢aliganlarin sorunlarini ve
endigelerini kolayca dile getirmesi agisindan 6nemlidir (Alalak vd., 2023).
Kapsayici lider ulagilabilir olma durumuyla, istenildigi anda kendisine
ulagilabilinen ve danigilabilinen bir ortam olusturarak ¢alisanlarini ses verme
davranis1 sergilemelerine tegvik etmektedir (Jiang vd., 2022; Jolly ve Lee,
2021).

Kapsayici lidere ulagabilme ve onunla etkilesime gegebilme kolaylig
orgiitlerde pek ¢ok olumlu sonucun ortaya ¢ikmasina da katki saglamistir.
Oncelikle bu durum, kapsayict liderin gahganlariyla olumlu etkilegim
kurmasina olanak tanimaktadir (Alalak vd., 2023). Bu yoniiyle ulagilabilirlik
boyutu yiiksek kalitedeki lider-iiye etkilegiminin olugmast anlamina
gelmektedir (Jiang vd., 2022). Kapsayicar liderin ¢ahsanlariyla kaliteli
etkilesim kurmasi; yenilikgi fikirlerin ortaya gikmasini, galiganlarin kararlara
aktif katilimini ve esnek iliskiler kurulmasini da tegvik etmektedir (Wang vd.,

2021).

Calbiganmiyla giiglii iliski olugturan kapsayici liderin, ¢ahganlarim orgiit
vizyonunu igsellestirmeye tegvik etmesi bu boyutun orgiitlere kazandirdig
bagka bir olumlu yondiir (Fang vd., 2019). Son olarak kapsayici liderin
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ulagilabilir olma durumu, orgiit hedeflerine ulagmada kolaylik saglamakta
bununla birlikte ¢aliganin isinden duydugu tatmini de artirmaktadir (Jolly
ve Lee, 2021).

Sonug olarak, kapsayici liderlik; agiklik, hazir olma ve ulagilabilirlik olmak
tizere {i¢ boyuttan olugmaktadir. Bu boyutlarin ig birligini artirici, iletigimi
tegvik eden ve biitiinlestirici dogas: orgiitlerde olumlu sonuglarin olugmasina
katki saglamaktadir.

3.3. Kavrama Iliskin Gelistirilen Olgekler

Kapsayici liderlik 6l¢egini 6l¢mek igin yazinda en fazla Carmeli vd. (2010)
ve Hollander (2009) tarafindan olusturulan ol¢ekler kullanilmistir. Carmeli
vd. (2010) tarafindan olusturulan 6lgek, ii¢ boyuttan ve dokuz maddeden
olugmaktadir. Olgekteki ilk ii¢ ifade agiklik, sonraki dort ifade hazir olma,
son iki ifade ise ulagilabilirlik boyutunu 6l¢gmektedir. Carmeli vd. (2010)
tarafindan gelistirilen, Siiriici ve Maslak¢t (2021) tarafindan Tiirkge’ye
uyarlanan kapsayici liderlik dlgegine ait maddeler Tablo 2°de verilmistir.

Toblo 2: Carmeli vd.’nin (2010) Kapsayw Liderlik Olgegi

Maddeler

Z
o

Yoneticim, yeni fikirlere agiktir.

Yoneticim, ig stireclerini iyilestirebilecek yeni firsatlara 6nem verir.

Yoneticim, istenen hedefleri ve bu hedeflere ulagma yollarini tartigmaya agikeir.
Yoneticim, sorunlar hakkinda istigare yapmaya hazirdir.

Yoneticim, bu kurumda siirekli olarak var olan ve hazir bulunan bir kisidir.
Yoneticim, kendisine igle ilgili sorulart danigmak istedigimde hazirdir.
Yoneticim, taleplerimi dinlemeye hazirdir.

Yoneticim, ortaya ¢ikan meselelerde kendisine ulagabilmem igin beni tegvik eder.

XNk

Yoneticim, ortaya ¢ikan sorunlari tartigmak igin erigilebilirdir.

Hollander (2009) tarafindan olusturulan bu olgek “destek ve tanima”,
“iletigim, eylem ve adillik” ve “kisisel ¢ikar ve saygisizlik” olmak {izere g
alt boyut ve on alti maddeden olugmaktadir. Hollander (2009) tarafindan
gelistirilen, Okgu ve Deviren (2020) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan
kapsayici liderlik 6lgegine ait maddeler Tablo 3’de verilmistir.
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Tablo 3: Hollander’in (2009) Kapsayws Liderlik Ol¢esji

Z
o

Maddeler

Yoneticim, igimle ilgili fikirlerimi sorar.

Yoneticim, igimle ilgili sorular sormam konusunda beni cesaretlendirir.
Yoneticim, bagarilmast gereken net hedefler belirler.

Yoneticim, kotii haberler olsa bile ¢alisanlardan gelen bilgileri dinler.
Yoneticim, igimi nasil yaptigimla ilgilenir.

Yoneticim, ise katkilarimdan dolay: beni takdir eder.

Yoneticim, igimle ilgili kararlarda inisiyatif almamu saglar.

Bagarilarimdan y6neticim kendine pay ¢ikarir.

RN AR e

Yoneticim, sadece kendi ¢ikarlarini diigtiniir.

—
e

Yoneticim, kurallar1 uygulamada herkese tutarli davranur.

—
=

Yoneticim, adil davranmaya 6zen gosterir.

—
N

Yoneticim, igler ters gittiginde beni bagkalarinin 6niinde suglar.

-
w

Yoneticim, igimle ilgili diisiincelerimi dikkate almaz.

p—
=

Yoneticim, motivasyonumu diigiiren elestiriler yapar.

-
\

Yoneticim, ¢alisanlar tarafindan tespit edilen problemler igin gerekli ¢oziimler
tretir.

—
&

Yoneticim, islerin nasil yiiriitiiliip yiiriitiilemedigiyle ilgilenir.

4. Sonug

Kiiresellesme ve kiiresel rekabet sonucunda is diinyasindaki dinamiklerin
degismesi diinyadaki isgoren hareketliligini artirarak galiganlara, ig ortamlarini
segme Ozgiirligli sunmugtur. Bu durum, orgiitlerdeki iggoren demografik
yapisinin da degismesine yol agmugtir. Buna ilaveten, kiiresellesme sonucu
pek ¢ok isletme kurulduklar1 ana vatanlarinda sinurli kalmayip, farkl iilke ve
cografyalarda da faaliyet gostermektedir. Isletmelerin faaliyet gosterdikleri
cografyalar genisledikge; farkli kiiltiir, yasam tarzi ve i yapis sekillerine
sahip gahiganlar, igletmelerde kollektif ¢aligmak durumunda kalmuglardir. 21.
yy. 1§ diinyasinda ¢alisanlarin yas, cinsiyet, cinsel yonelim, etnik koken, dil
ve yagam tarzi gibi demografik farklihklarin dikkate alinip, liderlerin kendi
yetkinlik ve yonetim tarzlarini galiganlartyla uyumlu hale getirmesi 6nemli
hale gelmistir.

Basarili ve verimli bir ¢aligma ortaminin olugmast igin farkl kiiltiirlerden
de olsa Orgiite katki saglayacak en yetenekli ¢aliganlarin 6rgiitlerde bulunmasi
onemlidir. Orgiitlerin yetenekli galisanlara ulasma, onlar1 elde tutma ve
motive bir sekilde ¢alistirma konularinda zorlandiklar1 bilinmektedir. Bu
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durum, ¢alisanlarin orgiitlerde daha fazla s6z hakki sahibi olmalarina ve
giiglenmelerine yol agmistir.

Is diinyasimin adil sekilde siirdiiriilebilirliginde, farkl goriiglerin sorunsuz
bir arada tutulmasinda ve Kkiiltiirel ¢esitliligin avantaj haline getirilmesinde
liderlerin roliiniin biiylik oldugu bilinmektedir. Lider, ¢aliganlarin tiim
tarkliliklarina saygili olmali, bu farkhliklar1 bagariyla yonetilebilmeli ve
tliml bir iletigim ortami olusturmalidir. Aragtirmalarda, geleneksel liderlik
tarzlarinin bu kosullar1 olugturmada eksik oldugunu gortilmiis, son yillarda
onem kazanmaya baslayan kapsayicr lLiderlik tarzimn bu kosullarda daha
bagarili oldugu tespit edilmistir.

Kapsayicr lider, farkl: kiiltiirdeki bireylerin tiim degerlerine saygt duyan,
onlar1 6nemseyen, 6zglin ve agik bir iletigim ortami olugturan, bu iletigim
ortaminda ¢alisanlarinin farkls fikir ve bakig agilarini soran liderdir (Sharma,
2022; Randel vd., 2018; Brimhall vd., 2014). Kapsayici lider, ¢aliganlarini
karar alma siireglerine dahil etmede ve kendilerini benzersiz hissederek
orgiitlerine aidiyet duymada kilit rol oynamaktadir (Santos, 2022; Aslan
vd., 2021). Kapsayic lider, odagini ¢alisana vererek onlarla yiiksek kalitede
etkilesim kurmaya ¢abalayan, bunu yaparken ¢aliganlarini ayirt edici bir
tavirla degil adaletli bir tutumla yapan, ¢alisanlarina istedikleri her tiirlia
yardim ve destegi veren liderlerdir (Carmeli vd., 2010; Hollander, 2009).
Kapsayici liderin, ¢alisanlarda ise baglanma, yiliksek motivasyon, enerji ve
performans, orgiitsel vatandaghik ve yenilikgi i§ davranisi, diigiik isten ayrilma
niyeti, yiiksek etkilesimli lider-tiye etkilesimi ve lidere giiven gibi pozitif ig
davraniglarinin olugmasinda olumlu yonde etkili oldugu tespit edilmistir
(Aboramadan vd., 2021; Aslan vd., 2021; Nguyen vd., 2019 Brimhall vd.,
2014; Choi, 2015; Carmeli vd., 2010). Ozetle kapsayicr lider, ¢alisanin
tim farklhiliklarina saygi duyarak kendini rahat, orgiite ait, giivende ve iyi
hissetmesine kaynaklik etmektedir.

Bu gahiymada, kapsayicilik kavramu ele alinarak kapsayicr liderlik tanimi
detayh bir gekilde agiklanmugtir. Caligmada, kapsayicr liderlik {izerine yapilan
tanimlar ile mevcut ¢aligmalar birlestirilerek yeni bir bakig agis1 olusturulmaya
calistimugtir. Yapilan literatiir taramasinda bu yonde bir derlemenin olmadigt
goriilerek, kapsayici liderlik ile ig sonuglar1 arasindaki baglantinin ortaya
konulmasmin faydali olacagy goriilmiisgtiir. Kapsayic liderlik kavramina
iliskin hususlarin genis ¢er¢evede degerlendirildigi bu ¢alisma, alan yazinina
ve gelecek aragtirmacilara 6nemli bilgiler sunmugtur. Ayrica, ¢aligmada
kapsayici liderligin boyutlart ve literatiirde bulunan 6lgtim araglarmna da yer
verilmigtir. Buna baglamda, kapsayici liderligin, orgiitlerdeki ve bireylerdeki
olumlu sonuglart da belirlenmistir. Bu bilgiler 1181nda, kapsayici liderligin,
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toplumsal siirdiirtilebilirlik ve 6rgiit baglamindaki pek gok probleme ¢oziim
oldugu goriilmiigtiir. Bu gergevede, i diinyasindaki sorunlara yonelik
liderlere, yoneticilere ve orglit iist yonetimine bazi oneriler sunulmugtur:

* Yogun rekabetin oldugu is diinyasinda kogullar, liderleri ¢alisan
tarkliliklarina daha kucaklayic1 bakig agistyla yaklagmasini ve konuya
daha genis perspektiften bakmasini  gerekli kilmistir.  Liderler
davraniglartyla, orgiitlerinde higbir ¢aligana adaletsizlik yapilmadigy,
caligana hakkinin verildigi ve olusacak esitsizlikleri ortadan kaldiracag:
bilincini ¢alisanlarda olugturmahdir. Giiniimiiz i§ diinyasinda, ige alim
ve kariyer geligiminde -bagta kadin/erkek ¢aligan ayrimi olmak iizere-
her galisana esit olanaklar sunulmadigi bilinmektedir. Orgiitlerde,
ozellikle kadin ve erkek c¢alisanlarin ¢aliyjma kogsullarinda esitlik
anlayiginin gozetildigi, cinsel yonelim, etnik koken, dil ve yagam tarzi
gibi farkhiliklarin saygiyla kargilandigi, hak eden kisilerin iglerinde
ylikselebildigi algisinin olugturulmasi liderlerin zaruri gorevi haline
getirilmelidir. Bu kapsamda orgiit {ist yonetimi, liderlerin kapsayici
bakig agisina sahip olmalarini tegvik igin strateji, politika ve yontemler
gelistirmelidir. Ozellikle liderlik egitimi, gelisimi veya kadin liderlik
kurslar1 gibi programlarda; bir liderin kapsayict degerlere sahip olmasi
gerektigini ve bu degerlere yonelik farkindalik kazandirmak adina
egitimler verilmelidir.

e Insan kaynaklar1 yoneticileri ige alimlarda, tiim farkliliklar1 kapsayan
ve destekleyen yaklagimlar ve stratejiler gelistirmelidir. Bu nedenle TK
yoneticileri, ticretlendirme, odiillendirme, performans degerlendirme
ve kariyer gelisimi gibi alanlarda tiim ¢aliganlara esgit imkanlar
sunmalidir. Buna ilaveten, orgiitlerde TK departmani adalet ve esitlik
ilkesine dayali tiim galiganlar1 kapsayan politikalar gelistirmelidir. Artik
orgiitler sadece iicret ve ¢aligma kosullarinda kendilerini gelistirmeye
degil, kurumlarinin kapsayicilik alanindaki olanaklarini da geligtirmeye
odaklanmalidir. Esit ige alim politikalar1 ve engelli istihdami gibi tiim
farkliliklara egit imkanlar sunan uygulamalar 6rgiitlerde yer almalidir.

* Sadece 0zel sirketler degil, devlet kurumlarinda da liderler, ise alimlarda
firsat esitliginin saglanmasina yonelik adimlar atmalidir. Ozel ve kamu
kurumlari, strdiirtilebilir bagarinin yakalanmasinda kapsayiciigin
temel sart oldugunu bilmelidir.

* Orgiitler; vizyonlarinda, misyonlarinda ve amaglarinda kapsayicilik
konusuna yer verip bunu caliganlariyla her zaman paylagmali ve
kapsayiciligi kurum degerlerinin 6nemli bir pargast haline getirmelidir.
Orgiitlerin kapsayicihik kiiltiiriinii destekleyen politikalar yapmast,
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bunlar1 benimsemesi, kapsayiciigin getirdigi faydalar konusunda
farkindalik kazanmasi 6nemlidir. Bu farkindahigin edinilmesi igin
orgiit igerisinde galigan ve yoneticilere yonelik programlar ve egitimler
yapilmalidir.

* Son yillarda yetenekli ¢alisanlari isletmeye ¢ekmek, onlarin motivasyon
ve ige baghliklarini artirmak orgiitler ig¢in 6nemli hale gelmistir.
Mevcut ¢aliganlar orgiitte tutmak ve yeni yetenekleri gekme hedefiyle
orgiitler; ¢alisan ihtiyag ve beklentilerini dinlemeli, yonetim tarzini ve
kurum kiiltiiriinii buna gore sekillendirmelidir. Kapsayici, katilime,
agik ve iletigimin gii¢lii oldugu bir kurumda galiganin ige ve Orgiite
bagliliginin yiliksek oldugu bilinmektedir (Choi vd., 2015). Son
donemlerde orgiitlerde yasanan sessiz istifa, ¢alisanlarin kendilerini
degersiz hissettikleri igin islerinde bilingli pasif olma durumunu
yvansitmaktadir  (Dursun vd., 2023: 18). Bu durumun Oniine
gecilmesi ve orgiitlerde olugmamasi igin liderler, kapsayict liderlik
tarzim sergilemeli ve ¢aliganlarin kendilerini geligtirmelerine imkan
saglamalidir. Bu paralelde, kapsayici liderlerin oldugu orgiitlerin
calisanlar tarafindan tercih edilme orani da artacaktir.

* Calisanlarin orgiitlerde siklikla yagadigi mobbing, psikolojik giddet,
tiziksel taciz, ayrimcilik, yalnizlagtirilma ve diglanma gibi sebeplerden
kaynakli igi birakma, devamsizlik, sessiz kalma, tiikkenmislik ve stres
yagama gibi sorunlar liderlerin kapsayicilik davraniglart ile ¢oziilecektir.
Kayirmacihigin degil esitlik ve adaletin oldugu, kisilere degil yaptiklar
ise odaklanilan liyakatli bir ig ortaminin varligr ¢alisanlarin yiiksek
performans gostermelerine tegvik etmektedir (Nguyen vd., 2019).
Orgiitlerde “biz ve onlar” algisinin yikilmasi ve sosyal damgalanmanin
yok olmasi kapsayici liderlikle miimkiin olacaktir. Buna ilaveten,
degerli oldugunu bilen ve kattigi degerin takdir edildigini goren
caligan, liderlerine daha fazla giiven duyacaktir. Dolayisiyla kapsayict
liderin oldugu orgiitler, ayrimcihiga ugramak istemeyen g¢alisanlar
igin de garantor bir durum olarak goriiliip ¢aliganlarca daha fazla
tercih edilecektir. Yapilan arastirmalar sonucunda gortlmiistiir ki,
kapsayicilik kiiltiirtine sahip orgiitler, miisteriler tarafindan da daha
fazla tercih edilmektedir (Deloitte, 2022).

e Orgiitlerde islerin monotonlasip ~tekdiizelesmesinden — styrilmak
adina; fikirleri, bakig agilari, is yapis sekilleri farkli insanlarla ¢aligmak
onemlidir. Caliganlarin farkli fikir, diistince, problem ¢6zme yontemleri
ve 1§ yapis sekillerinin oOrgiitlerdeki yaraticiiga katki sundugu
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bilinmektedir (Wang vd., 2019). Esas itibariyle mevcut ig atmosferinin
zenginlesmesinde kapsayici liderler 6nemli bir rol oynamaktadir.

Orgiitler igin pek ¢ok olumlu ¢iktisi bulunan kapsayicr liderligin,
orgiitlerdeki sosyal sorumluluk projelerine katki sundugu da
bilinmektedir. Orgiitler, farkhliklara sahip bireyleri is hayatina
kazandirip firsat esitligi sunarak toplumda olumlu bir sosyal etki
yaratilmasinda kapsayici liderler yardimcr olabilirler. Bu durum,
orgiitlerin rakiplerine kiyasla ¢alisanlar, tedarikgiler, miisteriler ve
diger dis paydaglarca tercih edilirligini artiracaktir.
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